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RESUMO 
GEVAERD, Rafael Gross. Balanced Scorecard, uma Ferramenta de 
Gestao. Este estudo esta focado nos indicadores que possam contribuir para o 
crescimento organizacional e para identificar os principais gaps existentes no 
neg6cio. 0 resultado permite a conexao de atividades estrategicas e quando 
necessaria uma analise e reavalia(fao das a(foes, possibilitando uma corre(fao 
rapida de rumo. 0 Balanced Scorecard foi considerado pela revista Harvard 
Business Review como uma das pratica mais importantes e revolucionarias dos 
ultimos 75 anos. Por isso, muitas organiza96es veem materializados a visao e 
crescimento atraves dos objetivos claros e maior rapidez de decisao. Atraves 
da visao da organiza(fao, metas e indicadores que podem ser executados, 
pretende-se demonstrar neste trabalho como e possivel num processo de 
planejamento estrategico produzir resultados a partir da visao da organiza(fao, 
observar e acompanhar empresas, ramificando esta visao nas quatro 
perspectivas do Balanced Scorecard. Como meta atingir os objetivos propostos 
por ela. 0 uso do BSC como ferramenta e valiosa para o desenvolvimento de 
urn plano estrategico. 0 desdobramento da visao e da estrategia formam uma 
base das quatro perspectivas do Balanced Scorecard, visando atingir os 
objetivos propostos por ela. A conexao de atividades estrategicas, permite 
quando necessaria, uma analise e reavalia(fao de suas estrategias de neg6cios 
e suas a(foes, possibilitando rapida corre9ao no rumo para adequar-se ao 
mercado e alcan9ar objetivos e metas previstos na organiza(fao. Estas 
perspectivas formam entre si uma rela<fao (mica de causa e efeito, e geram 
alem do resultado desejado para o acionista, a orienta9ao para todos os 
colaboradores de quais sao os pontos estrategicos para o neg6cio, e quais sao 
os principais desafios de cada urn. As ferramentas de controle de desempenho 
sao inumeras, porem, cabe a cada organiza(fao identificar qual das ferramentas 
existentes, melhor se enquadra na estrutura e na cultura do seu neg6cio. 
Palavra chave: 
Balanced Scorecard: avalia9ao de desempenho, estrategia, missao e visao. 
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"As vezes nao e o que queremos, ou o que pode ser, ou o nosso melhor.. 
As vezes eo que tern de ser." 




As grandes mudangas na economia mundial devido a globalizagao e · 
rapidez tecnol6gica, faz com que as empresas estejam comprometidas com a 
competitividade, ganhos de produgao e melhor qualidade; sendo que a 
concorremcia cada vez mais acirrada traz clientes exigentes e atentos. A 
sobrevivencia das organizagoes nao depende apenas de simples mudangas, 
mas da capacidade que elas tern de antecipar os eventos e respostas frente as 
ameagas e oportunidades que o ambiente impoe, afim de que cresgam em 
meio as turbulencias do mercado. As organizagoes durante muito tempo para 
avaliagao de sua gestao contavam apenas com dados financeiros, hoje para se 
obter resultados precisamos de urn planejamento estrategico que integre as 
diferentes areas da empresa, representando uma revolugao no conceito 
tradicional de gerenciar. 0 sucesso de uma organizagao e avaliado por meio de 
resultados. 
A ferramenta BSC esta sendo implementada nas organizagoes que 
desejam concentrar seus investimentos no capital humano; investimentos em 
todos os ativos intangfveis, para criar valor sustentado e diferenciado. Balanced 
Scorecard oferece exatamente o modelo das estrategias que agregam valor 
para o acionista, pois atraves de uma relagao causa e efeito todos os 
elementos sao importantes na organizagao. 
Atualmente utiliza-se no Brasil o modelo ABC de custeio. 0 ABC mostra 
se as empresas estao tendo retornos financeiros ou nao com seus clientes e 
produtos, onde atuam eo custo da capacidade produtiva (Hong Yching, 1997). 
0 Balanced Scorecard traz urn novo enfoque, diz onde se pode 
competir, que clientes devem ser conquistados e o que e preciso ser feito para 
criar valor para clientes (Porter 1990, Kaplan & Norton, 2001) referenda 
bibliograficas sao de grande valia para capacitagao, entendimento e execugao 
do BSC nas organizagoes, trata-se das melhores referencias, sendo que 4 das 
7 bibliografias propostas foram escritas por Robert S. Kaplan e David P. 
Norton, os criadores do Balanced Scorecard. 
FIGURA 1 - TRADUZINDO A MISSAO EM RESULTADOS ALMEJADOS. 
V alol'~ I.ssturia:is 
Em '. Je acm:1itmJs 
Vi~o 
0 que quereou ser 
Balanrm Scond 
• eFoco 
Inkiath11s I.m t~ 
0 que JRclsamos f.dzer 
Objetil·os P'PSsoah 
0 que pnriso 1azer 
Ariomstas S • eitos CJieatfs cantados 





1 .1 .1 Objetivo Geral 
Demonstrar a importancia do Balanced Scorecard que tern por objetivo 
medir os resultados alem da 6tica financeira com planejamento e gestao 
estrategicos. 
Estes objetivos sao atingidos, quando e difundida uma visao comum e 
induzida ac;oes relevantes para se atingir o sucesso empresarial. 
A implementac;ao da ferramenta Balanced Scorecard como proposta de 
trabalho e sua devida implementac;ao resultara futuramente no sucesso da 
utilizac;ao do metodo empregado. 
Devera ser feita uma selec;ao e posteriormente a contratac;ao de uma 
consultoria externa especializada em Balanced Scorecard, a preferencia 
devera ser dada aquela com mais experiencia na organizac;ao da metodologia 
BSC. 
Ficara a consultoria responsavel por realizar treinamento conceituais 
sobre BSC, indicadores, metas, iniciativas, pianos de ac;ao em linhas gerais urn 
breve estudo nos assuntos: 






• Ou seja, uma revisao nos principais elementos que compoe a 
identidade da organizac;ao. 
Urn grupo especifico sera treinado para participar da construc;ao do 
mapa estrategico da organizac;ao. Sera de responsabilidade deste grupo a 
construc;ao do mapa estrategico, o desdobramento dele nas demais areas ou 
processos da organizac;ao. Ao grupo escolhido sera dado a identificac;ao dos 
11 
pontos fortes e fracos da implementaQao da metodologia do Balanced 
Scorecard na organizaQao. 
1 .1 .2 Objetivos Especificos 
a) Fundamentar teoricamente os aspectos referentes a estrategia 
empresarial, planejamento estrategico e ao Balanced Scorecard; 
b) Proporcionar vantagem competitiva e integraQao a tecnica do 
Balanced Scorecard evidenciando a estrategia organizacional; 
c) Desenvolvendo indicadores de desempenho financeiros e nao 
financeiros; 
d) Demonstrar como o BSC e o planejamento estrategico sao 
ferramentas complementares na formaQao de um sistema integrado 
de gestao estrategica (SIGE). 
1.2 JUSTIFICATIVA 
Alinhar o planejamento estrategico do Balanced Scorecard como o 
principal objetivo com o planejamento organizacional da organizaQao. 
Este planejamento e obtido atraves das seguintes aQ6es: 
• Atraves do mapa estrategico, esclarecer e traduzir a visao de 
futuro e estrategia do neg6cio 
• Em todos os niveis da organizaQao, associar e comunicar os 
objetivos e medidas estrategicas. 
• Estabelecer metas, planejar e alinhar iniciativas estrategicas; 
• Melhorar o desempenho e aprendizado estrategico; 
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• Em uma relac;ao de causa e efeito o principal objetivo do 
Balanced Scorecard e transformar conceitos e ideias isoladas que 
ja existem em objetivos 16gicos, inteligentes, possiveis de 
mensurac;ao, controle e principalmente relacionados. 
1.3 PROBLEMA 
A dificuldade encontrada que necessitara de urn tratamento especial 
para implementac;ao do Balanced Scorecard na organizac;ao, sera traduzir a 
estrategia da organizac;ao em ac;oes passiveis de mensurac;ao e controle ao 
painel de controle e mapa estrategico do BSC. Dentro do cronograma de 
implementac;ao do Balanced Scorecard sera necessaria incluir uma etapa que 
chamaremos de revisao da visao de Iongo prazo da organizac;ao. Este trabalho 
mostrara a visao de futuro de medio e Iongo prazo e onde a empresa deseja 
estar em 10 a nos, bern como a visao de valor da organizac;ao. 
0 sucesso da implementac;ao devera contar com o envolvimento 
completo da direc;ao, se nao for priorizado tornar-se-a urn ponto critico do 
projeto BSC. Os resultados obtidos da etapa paralela a implementac;ao do 
Balanced Scorecard servirao de entrada para a construc;ao do mapa 
estrategico. 
1.4 REFERENCIAL TEORICO 
Fonte Kaplan e Norton: uma pesquisa realizada em empresas europeias 
desenvolveu o que se chama de os 10 mandamentos da implementac;ao do 
Balanced Scorecard. Esta pesquisa aponta que as empresas que cumpriam a 
maioria destes mandamentos durante o processo de implementac;ao obtiveram 
sucesso. 
"A construc;ao do Scorecard, com sua enfase nas causas e efeitos, induz o 
raciocinio sistemico e dinamico. Profissionais dos diversos setores da 
organizac;ao passam a entender como as pec;as se encaixam e como seus 
papeis influenciam outras pessoas, e por fim, a empresa inteira." 
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1 . Utilizar o BSC como plataforma de metas estrategicas; 
2. Assegurar que metas estrategicas estejam no Iugar antes da 
implementagao; 
3. Assegurar que a alta administragao ap6ie o Scorecard; 
4. Certificar-se que gerentes relevantes estejam comprometidos com o 
projeto; 
5. lmplementar urn novo projeto piloto antes de introduzir o novo 
Scorecard; 
6. Revisar cada unidade de neg6cio antes da implementagao do Balanced 
Scorecard; 
7. Nao utilizar o Balanced Scorecard para obter controle extra de cima para 
baixo; 
8. 0 Scorecard e feito sob medida, nao tentar padronizar o projeto; 
9. Nao subestimar a necessidade de treinamento e comunicagao na 
utilizagao da ferramenta, 
10. Nao subestimar a carga de trabalho extra e os custos dos relat6rios 
peri6dicos do Scorecard. 
Deve-se ficar atento ao primeiro mandamento acrescentado pela KPMG. 
Nao iniciar o processo de implementagao do Balanced Scorecard sem 
saber o que a empresa deseja alcangar. 
0 advento da era da informagao nas ultimas decadas do seculo XX 
tornou obsoletas muitas premissas fundamentais da concorrencia industrial. 
Nao podemos mais considerar apenas os indicadores contabeis e financeiros 
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para mensurar o desempenho de uma organizagao. As empresas nao 
conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis apenas com a 
rapida alocagao de novas tecnologias a ativos fisicos e com a excelencia da 
gestao eficaz dos ativos e passivos financeiros. 
As organizagoes competitivas descobriram que e necessaria mudar o foco do 
planejamento com base nos sistemas contabeis tradicionais, para gestao 
estrategica, capaz de antecipar as tendencias do mercado, e onde os sistemas 
de medigao, alem do foco nos resultados financeiros, estao tambem centrados 
na satisfagao dos clientes, na melhoria e inovagao dos produtos e processos 
internos, no aprendizado continuo e no crescimento dos seus funcionarios, 
buscando o equilibria entre a eficiencia (produtividade) e eficacia ( qualidade ). 
0 BSC leva o conjunto de objetivo das unidades de neg6cios alem das 
medidas financeiras sumarizadas. 
A filosofia do Balanced Scorecard e a de colocar a estrategia e a missao 
no centro do sistema de gestao, ao inves do controle. "Os altos executivos 
deverao estabelecer metas para os objetivos do Scorecard, com 3 a 5 anos de 
antecedencia ( .. ) que serao analisados periodicamente, atraves de revisoes 
gerenciais mensais e trimestrais, acompanhando os resultados financeiros ( .. ). 
Os executivos discutirao como os resultados passados foram alcangados, mas 
tambem se suas expectativas para o futuro permanecem viaveis." (Kaplan, 
1997) 
Para enfrentar tal conjuntura, as novas formas organizacionais devem 
ser flexiveis, adaptativas e responsivas as necessidades dos atores sociais que 
as influenciam. Para tanto, torna presente a necessidade das empresas 
elaborarem processos formais, no entanto flexiveis, de planejamento 
estrategico, afim de melhor gerenciar o processo administrativo, gerando 
resultado para toda organizagao. 
0 planejamento estrategico e uma importante tecnica administrativa que 
auxilia a ordenar as ideias das pessoas, porem Almeida (2001) salienta que e 
preciso saber dirigir os esforgos para aquilo que traz resultados. 
Uma ferramenta para ajudar a conduzir de forma eficaz as organizagoes 
neste ambiente e o planejamento estrategico que no entendimento de Almeida 
(2001) "e uma tecnica que busca ordenar as ideias das pessoas, de forma a 
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criar uma visao do caminho a ser seguido para posteriormente ordenar as 
a<;oes que vao representar a implementa<;ao do plano estrategico". 
A estrutura do Balanced Scorecard e formada por 4 perspectivas: 
financeira, cliente, processos internos e perspectivas de aprendizado e 
crescimento. 
0 BSC sugere que a empresa seja vista a partir destas perspectivas e 
para desenvolver medidas, colete dados e o analise sob o foco de cada 
perspectiva. 
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA 
2.1 Perspectivas 
2.1.1 Perspectiva Financeira 
Dentro do Balanced Scorecard todos os sistemas de medic;ao de 
desempenho foram mantidas, lucratividade, receita operacional, retorno sobre 
o capital empregado ou o famoso valor agregado para a organizac;ao fazem 
parte desta perspectiva. 
Os objetivos financeiros indicam se a estrategia da organizac;ao, sua 
implementac;ao e sua execuc;ao estao contribuindo para a melhoria do 
resultado financeiro. 
Medidas como ROI, Valor para os Acionistas, Rentabilidade, 
Crescimento da Receita e Gusto por Unidade sao indicadores que mostram se 
a estrategia da organizac;ao esta caminhando para o sucesso ou fracasso. 
Avalia a lucratividade da estrategia. Permite medir e avaliar resultados 
que o neg6cio proporciona e necessita para seu crescimento e 
desenvolvimento, assim como, para satisfac;ao dos seus acionistas. 
Entre os indicadores financeiros que podem ser considerados, constam 
retornos sobre o investimento, o valor economico agregado, a lucratividade, o 
aumento de receitas, reduc;ao de custo e outros objetivos de cunho financeiro 
que estejam alinhados com a estrategia. Os objetivos financeiros representam 
metas de Iongo prazo, geram retornos acima do capital investido na unidade de 
neg6cios. 0 Balanced Scorecard permite tornar os objetivos financeiros 
explfcitos, alem, de permitir ajustes entre unidades de diferentes neg6cios e de 
diferentes fases de seus ciclos de vida e crescimento. 
E, a elaborac;ao do BSC deve ser um incentivo para que as unidades de 
neg6cios vinculem seus objetivos financeiros a estrategia da empresa, servindo 
como foco para os outros objetivos e medidas das outras perspectivas, fazendo 
parte de uma relac;ao causa e efeito. 
0 Balanced Scorecard deve contar a hist6ria de estrategia comec;ando 
pelos objetivos financeiros de Iongo prazo relacionando-os as ac;oes que 
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precisam ser tomadas em relac;ao aos processos financeiros, dos clientes, dos 
processos internos e do desempenho economico desejado. 
Na grande maioria das organizac;oes temas financeiros como: aumento 
das receitas, melhorias de custos e da produtividade, incremento na utilizac;ao 
dos ativos e reduc;ao dos riscos servem de base para integrar as quatro 
perspectivas do BSC, entretanto muitas outras, adotam objetivos financeiros 
id€mticos para todas as divisoes e unidades de neg6cio. 
A vinculac;ao dos objetivos financeiros a estrategia das unidades de 
neg6cio podem diferir consideravelmente em cada fase do ciclo de vida, como 
exemplo identificaremos 3 fases: 
• Empresas em Crescimento; 
• Sustentac;ao, 
• Colheita. 
2.1.2 Perspectiva do Cliente 
Os executivos das areas de Marketing e Vendas podem identificar os 
segmentos de clientes e mercados nos quais as unidades de neg6cio e as 
medidas de desempenho da unidade nestes segmentos-alvo. 
Satisfac;ao dos clientes, retenc;ao dos clientes, aquisic;ao de novos 
clientes, lucratividade dos clientes e participac;ao no mercado. 
Alem das medidas basicas citadas para esta perspectiva, e importante 
que a organizac;ao defina a proposta de valor para o cliente, que serao 
desdobradas em medidas especificas. 
Se os clientes valorizam inovac;ao e alto desempenho, as habilidades, os 
sistemas e os processos que criam novos produtos e servic;os com 
funcionalidade superior revestem-se de alto valor. A execuc;ao da estrategia 
consiste no alinhamento das ac;oes e habilidades com a proposic;ao de valor 
para os clientes. Ambas as expectativas contem muitos indicadores de 
resultado. 
As empresas identificam os segmentos de mercado onde querem 
competir. Os segmentos representam as fontes que irao produzir os 
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componentes de receita dos objetivos financeiros da empresa. A perspectiva 
de clientes permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de 
resultado relacionadas aos clientes - satisfactao, fidelidade, retenctao, captactao, 
lucratividade, com segmentos especfficos de clientes e mercados e avaliactao 
das propostas de valor dirigidas a estes segmentos. 
Antigamente as empresas concentravam em suas capacidade internas, 
enfatizando desempenho dos produtos e inovactao tecnol6gica, porem as 
empresas que nao perceberam as necessidades dos clientes perderam o 
mercado para concorrentes, por isso as empresas hoje estao voltando suas 
missoes para o cliente, como por exemplo "ser o principal fornecedor para 
nossos clientes". Portanto, a perspectivas dos clientes Scorecard traduz a 
missao e a estrategia da empresa em objetivos especfficos paras segmentos 
focalizados de clientes e mercados que podem ser comunicados a toda 
organizactao. 
0 grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes e comum a 
todos os tipos de empresas e inclui indicadores de: 
• ParticipaQao no Mercado: reflete a proporctao de neg6cios num 
determinado mercado em termos de clientes, valores gastos ou 
volume unitario vendido; 
• Retenctao de clientes: Controla em termos absolutos ou relativos a 
intensidade com que uma unidade de neg6cios retem ou mantem 
relacionamentos continuo com seus clientes; 
• Captactao de clientes: medem, em termos absolutos ou relativos a 
intensidade com que uma unidade de neg6cio conquista novos 
clientes e neg6cios; 
• Satisfactao de clientes: mede a satisfactao dos clientes de acordo 
com criterios especfficos de desempenhos dentro da proposta de 
valor (tempo, qualidade e precto ). 
• Lucratividade de clientes: mede o lucro liquido de clientes ou 
segmentos, depois de deduzidas as despesas especfficas 
necessarias para satisfactao destes clientes. 
Em bora as propostas de valor variem de acordo com o setor de 
atividade e os diferentes segmentos de mercado, observamos a existencia de 
atributos que permitem a ordenagao em todos os setores para os quais sao 
elaborados Scorecards, esses atributos sao divididos em tres categorias: 
• Atributos de produtos e servigos; 
• Relacionamento com os clientes; 
• lmagem e reputagao. 
2.1.3 Perspectivas dos Processes lnternos 
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Esta contida nesta perspectiva a proposta de valor capaz de atrair e 
reter os clientes-alvo; e satisfazer as expectativas que os acionistas tern de 
excelentes retornos financeiros. Com o Balanced Scorecard o foco e ressaltar 
os processes inteiramente novos e nos quais a empresa devera atingir a 
excelencia e trazer os resultados financeiros e dos clientes. Outro destaque 
importante para a perspectiva dos processes internos e sobre a incorporagao 
de processes de inovagao a perspectiva de processes internos. Sendo que OS 
executives identificam os processes criticos que a organizagao nao deve 
apresentar gaps. 
Ap6s a elaboragao das perspectivas financeiras e dos clientes, vern a 
perspectiva de processes internos que fornece as diretrizes para os objetivos 
desejados. Os processes internos sao as diversas atividades empreendidas 
dentro da organizagao que possibilitam realizar desde a identificagao das 
necessidades ate a satisfagao dos clientes. Dentro os processes estao: 
• Processo de inovagao: criagao ou produtos e servigos. Na 
inovagao as perguntas sao fundamentais para o sucesso da 
empresa no mercado. 
o Quais os beneficios valorizados nos produtos amanha 
pelos meus clientes? 
o Como atraves da inovagao oferecer ao mercado antes dos 
concorrentes? 
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o Avaliac;ao de medidas de desempenho se faz importante no 
processo do Scorecard, visando atingir os objetivos da 
empresa como exemplo: percentual de vendas gerado por 
novas produtos, percentual de vendas gerado por produto 
proprietario, comparac;ao de novas produtos com 
planejamento e tambem concorrentes, capacidade tecnica 
do processo de produc;ao e tempo de desenvolvimento da 
proxima gerac;ao de produtos. 
• Operacional: produc;ao e comercializac;ao. Operac;oes tern inicio 
no recebimento do pedido e termina com a entrega do produto ou 
prestac;ao de servic;o. 
• Servic;os p6s venda: suporte ao consumidor ap6s as vendas. 
lnclui garantia e conserto, correc;ao de defeitos e devoluc;oes. As 
empresas para controle desta cadeia de valor utilizam as 
seguintes medidas: 
o Taxa de defeito de pec;as; 




o Percentual de processos sabre controle estatistico. 
A melhoria dos processos internos no presente e urn indicador 
chave do sucesso financeiro no futuro. 
2.1.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento 
Nas perspectivas financeiras, de pessoas e de clientes internos sao 
identificadas as necessidades de funcionarios capacitados, aperfeic;oamento de 
tecnologias, atualizac;ao de sistemas e no alinhamento dos procedimentos e 
rotinas organizacionais. 
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Dentro desta perspectiva se identifica a estrutura que a empresa deve 
gerar para o crescimento e a melhoria no Iongo prazo, pois e impossivel que a 
organizac;ao alcance os seus objetivos futuros em processos internos e clientes 
utilizando a mesma estrutura e tecnologia existente. 
0 objetivo nessa perspectiva identifica que cargos, que sistema e que 
tipo de clima serao necessaries para sustentar os processos internos de 
criac;ao de valor. Estes ativos devem ser conectados coerentemente uns aos 
outros e alinhados aos processos internos criticos. A perspectiva de 
aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis mais importantes para a 
estrategia. 
lnterligadas, estas 4 perspectivas sao a estrutura em torno da qual se 
desenha o mapa estrategico; e uma estrutura de causa e efeito. 
Esta perspectiva identifica que cargos, que sistema e que tipo de clima 
serao usados para sustentar os processos internos de criac;ao de valor. 
Estes ativos devem ser conectados uns aos outros e alinhados aos 
processos internos criticos. 
A perspectiva de aprendizado e crescimento define os ativos intangiveis 
mais importantes para a estrategia. 
lnterligadas, estas quatro perspectivas sao a estrutura em torno do qual 
se desenha o mapa estrategico, e uma estrutura de causa e efeito. 
Alguns fatores importantes dentro desta perspectiva: 
• Crescimento do ser humano; 
• Objetivo da educac;ao e treinamento; 
• Conceito basico da educac;ao e treinamento conduzido dentro da 
empresa; 
• Medidas de desempenho empresarial. 
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FIGURA 2 - ESTRUTURA NECESSARIA PARA TRADUCAO DA 
ESTRATEGIA EM TERMOS OPERACIONAIS. 
i 
I \ 
Fonte: Robert S Kaplan e David P Norton, Harvard Business Review (Jan - Fev 96) : 76. 
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2.2 Os Cinco Prindpios de uma Organizagao Orientada para a Estrategia 
1. Mobilizar para a mudan~a: por meio da lideranga executiva 
responsavel direta por esta transformagao na forma de gestao; 
2. Traduzir a estrategia em termos operacionais: de modo que todos 
possam entende-la e percebe-la em nosso dia-a-dia; 
3. Alinhar a organiza~ao para criar sinergia entre todos: entendendo 
que o esforgo do outro contribui para o esforgo de cada urn, estimulando 
o envolvimento e o comprometimento de todos; 
4. Transformar a estrategia em tarefa de todos: ja que cada urn deve 
dar sua contribuigao para implementagao da estrategia, 
5. Transformar a estrategia em processo continuo: por meio do 
aprendizado e da avaliagao constante da contribuigao de cada objetivo 
tragado nos resultados. E avaliar constantemente a estrategia definida. 
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FIGURA 3- MAPA DOS 5 PRINCiPIOS 
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2.3 Planejamento Estrategico eo Balanced Scorecard 
Segundo Kaplan e Norton (2002), e necessaria realizar a materializagao 
da estrategia para que seu entendimento seja descrito explicitamente. Os 
mapas estrategicos idealizados pelos autores retratam a dinamica oferecida 
pelo BSC. 
Conforme Neves e Palmeira Filho (2002) "a ferramenta utiliza-se do 
mesmo conceito de perspectiva do Balanced Scorecard, as quais os objetivos 
estrategicos sao devidamente relacionados". Segundo os autores (2002), "o 
mapa estrategico fornece uma representagao visual dos objetivos estrategicos 
de uma organizagao bern como as relagoes de causa e efeito entre eles". Ao 
ser traduzida, a estrategia atraves do mapa estrategico e do BSC, as 
organizagoes criam urn ponto de referencia comum e compreensivel para todas 
as unidades e empregados. Os mapas oferecem uma hierarquizagao, uma 
16gica, onde o aprendizado e o crescimento geram resultados que por meio de 
melhores e mais precisos processo de trabalho e perspectivas de processos 
internos permitirao a organizagao atender mais eficazmente seus clientes, 
trazendo para melhores resultados financeiros (Neves; Palmeira Filho, 2002). 
A comunicagao conforme a 16gica do Balanced Scorecard e realizada 
por meio da tradugao da visao, ou missao das unidades de neg6cio, e da 
estrategia em urn conjunto de indicadores de desempenho. Conquanto, o 
desempenho e medido sob a 6tica de suas 4 perspectivas - ou mais - por meio 
de sua estrutura 16gica de causa e efeito, onde interagem os vetores de 
desempenho, indicadores de tendencias e as medidas de resultado ou 
indicadores de ocorrencia (Kaplan e Norton 1997). 
Michael Porter define a estrategia como urn posicionamento unico da 
empresa; opgoes e escolhas olho a olho com a concorrencia ou proposta de 
valor e iniciativas. 
Estrategia nao e urn processo gerencial isolado; e uma das etapas de 
urn processo continuo 16gico que movimenta toda a organizagao desde a 
declaragao de missao de alto nivel ate o trabalho executado pelos 
colaboradores da linha de frente de suporte. 
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0 livro Safari de Estrategia (Minzberg, Henry: Ahlstrand, Bruce; Lampel, 
Joseph) e urn roteiro para as organizagoes que querem formular as estrategias. 
Nele os autores identificam 10 escolas de formula gao da estrategia. 
Cada uma contribuiu de alguma forma para o que hoje se entende por 
estrategia num mundo organizacional. 
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TABELA 1-AS 10 ESCOLAS DE FORMULACAO DA ESTRATEGIA 
Escola do Design 
(Processo de conc~pc;ao) 
,~ Escola do Planejamento 
Focalizava a formulayao de estrategia como urn processo de 
desenho informal, essenciahnente de concepyao. Foi base para a 
construc;ao das outras Escolas. 
Via a formulavao da e&rategia como urn processo de planejamento 
fonnal separado e sistematico . I (Processo F onnal) 
. ~""""e"""_ n-·t~o""~"'"'""F"'""o"""c"'"'a""li",.,.z·"""'a'v"'"'a""""a""""'s"""el"'e""""c;a"'"o~de"""' ..,.p..,"o""'""s"i'"""¥0,_._,., e·=s ::;;;;~:;~:~::;~;:;= 
R 
€ menos preocupada com o processo de formulac;ao de estrategias do 
~- (P I' . ) I rocesso ana ttlco que com o conteudo das mesmas~ 
r~=-'""""""'""""""'"""' ...... ~-""""""-·""""'"~~~<;~i~:U:W;.m:~~lJ~~~~~~>Jl'\'lif~~-~~~~'ml'!"""""~ ..  ~-.._ ... , ...... ..,._\~ 
j Escola Empreendedora 
(Processo Visionario) 
Trazia a formulat;ao de estrategia como urn processo de obtent;ao 
do conceito na mente de utn individuo. 
Escola Cognitiva , Analogamente, esta Escola busca usar mensagens da psicrogia 




Escola do Aprendizado 
(ProcessoEmergente) 
Escola do Poder 
(Processo de Negociac;ao) 
Escola Cultural 
(Processo Coletivo) 
~ Escola Ambiental 
~ (Processo Reativo) " 
f w 
1 Escola de Configura~ao ~ 
I (Processo de Transforllla~;iio) • 
. f);.-;;.~~- 11lCtD1f. ~;,;;,~},tl'.:-'~~o":(~i(:~~ : 
Para esta Escola a estrategia deve emergir lentamente, conforme a 
organiza~ao se adapta as mudanc;as. 
Trata a formula~ao da estrategia como urn processo de negociat;ao, 
seja por grupos conflitantes dentro da organiza9ao ou pelas pr6prias 
organizac;oes, enquanto confrontam seus ambientes extemos. 
A formulat;ao de estrategia esta enraizadana cultura da 
organizac;ao, onde o processo se toma coletivo e cooperativo. 
A formula~ao e urn processo reativo no qual a iniciativa nao esta 
dentro da organizat;ao, mas em seu contexto extemo. 
A formula~ao e um processo de transforma~ao, que incorpora 
grande parte da enorme literatura e da pnitica prescritiva sobre 
''mudan~as estrategicas" . 
Fonte: No Mundo da Estrategia - 2009 
28 
2.4 Administrac;ao Estrategica 
"0 primeiro passo para conseguir o que queremos na vida e decidirmos 
o que queremos" Ben Stein. 
2.4.1 Algumas Defini96es de Estrategia 
"Sao regras e diretrizes da direc;ao, que orientam o processo de 
desenvolvimento de uma empresa" (Ansoff). 
"E a forma de pensar no futuro, integrada no processo decis6rio, com 
base em urn procedimento formalizado e articulado de resultados e em uma 
programac;ao" (Mintzberg). 
Com base nestes e em outros conceituados autores pode-se dizer que 
"estrategia empresarial e a ac;ao basica estruturada e desenvolvida pela 
empresa para alcanc;ar de forma adequada e, preferencialmente diferenciada, 
os objetivos idealizados para o futuro, no melhor posicionamento da empresa 
frente ao seu ambiente". 
No passado, o processo de administrac;ao estrategica era influenciado 
em grande parte pelo departamento de planejamento das organizac;oes. Os 
integrantes destes departamentos eram envolvidos pelo projeto e 
implementac;ao dos sistemas de administrac;ao estrategica dentro de suas 
organizac;oes. Entretanto, mais recentemente, os departamentos de 
planejamento perderam urn pouco de sua influencia (Certo, 1993). 
0 processo atual de administrac;ao estrategica tende, especialmente em 
organizac;oes menores, a ser dominados pelo Diretor Presidente (CEO) da 
companhia. 0 Presidente e tambem considerado primariamente como o 
principal responsavel pelo sucesso do processo. lsto nao significa, contudo, 
que o presidente execute o processo de administrac;ao estrategica 
independentemente. Pelo contrario, o CEO bern sucedido nesta area 
geralmente esboc;a urn processo de administrac;ao estrategica que envolve 
membros de diversas areas e diferentes niveis de organizac;ao. 
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Segundo Ferreira et al (2002) "a administragao estrategica surgiu da 
inadequagao dos tradicionais planejamentos de media e Iongo prazos, da 
aceleragao das mudangas, principalmente na area tecnol6gica e da 
preocupagao cad a vez mais permanente nas ocorrencias no ambiente externo". 
Neste contexto totalmente novo, "a estrategia passou a ocupar maior 
espago no mundo empresarial". 
De acordo com GAJ (1987), na decada de 50 ja haviam sido iniciados os 
primeiros trabalhos sabre administragao estrategica. Aos primeiros foram 
dados os names de formulagao estrategica, estrategia corporativa e estrategia 
empresarial. Somente na decada de 70, percebeu-se que era necessaria 
acrescentar aquele enfoque uma dimensao de aspecto interno ao qual se 
denominou Capacitagao; esta devia possuir uma certa coerencia com a 
estrategia que seria adotada para adequagao ambiental. Ja no inicio da decada 
de 80 novas obras especializadas na cultura organizacional, na tecnologia, no 
concorrente, trouxeram contribuigoes especializadas ao estudo estrategico. A 
administragao estrategica eo "sistema de administrar com enfase no equilibria 
entre turbulencia, capacitagao e estrategia" (GAJ 1987). 
Ansoff et al (1976), a transformagao estrategica deve ocorrer em 3 
dimensoes: 
1. Responsividade interna; 
2. lntensidade dos vlnculos externos, 
3. Transformagao da estrutura estrategica. 
De acordo com Davous e Deas (1976), "as intervengoes da administragao 
estrategica sao voltadas para promogao do gerenciamento da estrategia, urn 
fenomeno comportamental, e nao para a produgao de urn plano ou de uma 
estrategia. 
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FIGURA 3- FUNCIONAMENTO DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL 
Fonte: Pemep 
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2.5 0 que e o Balanced Scorecard? 
0 Balanced Scorecard integra os 3 grupos de ag6es que conduzem a 
este tim: estrategias, operacionais e organizacionais, estabelecendo urn 
processo estruturado para criagao de medidas adequadas e objetivos em todos 
os niveis, possibilitando a integragao entre os grupos de ag6es e garantindo o 
alinhamento de toda organizagao. 
A origem do Balanced Scorecard remonta a 1990 quando o instituto Nola 
Norton, unidade de desenvolvimento e pesquisa da KPMG, patrocinou urn 
estudo denominado: Measuring Performance in the Organization of the Future, 
com o objetivo de avaliar ate que ponto os executivos das empresas se 
sentiam seguros aos metodos existentes de avaliagao do desempenho 
empresarial. 
0 resultado deste estudo indicou, urn grande descontentamento com a 
capacidade dos indicadores utilizados de proverem adequadamente o 
monitoramento da estrategia delineada para o neg6cio. Outra critica 
apresentada - os metodos de avaliagao - estavam baseados quase que 
exclusivamente em dados contabeis e financeiros consolidados, o que nao 
representava as ag6es em andamento nas empresas, direcionadas para o 
relacionamento com o cliente, desenvolvimento do produto, qualidade total, 
competencias individuais e organizacionais. 
A este trabalho seguiram-se diversos outros estudos que culminaram no 
desenvolvimento da base conceitual do Balanced Scorecard, hoje considerada 
no meio empresarial, a melhor ferramenta para tradugao e mensuragao 
continua das estrategias das empresas. 
Mas o que e efetivamente BSC e como ele se diferencia dos metodos 
tradicionais de gerenciamento da informagao para tomada de decisao? 
Os objetivos estrategicos de uma empresa sao atingidos quando a 
diretoria e capaz de difundir uma visao comum e induzir ag6es relevantes para 
se atingir o sucesso empresarial. 
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A ado<;ao do Balanced Scorecard permite traduzir claramente, a 
estrategia e as a<;oes a ela vinculadas de forma que cada profissional envolvido 
possa compreender e medir seu papel no desenvolvimento do neg6cio, 
facilitando a liga<;ao entre as metas corporativas das unidades de neg6cio das 
equipes, e dos individuos. Como resultado a organiza<;ao torna-se mais agil e 
pr6-ativa, gerenciando mais eficazmente as transforma<;oes ocorridas no 
ambiente interno e externo. 
0 Balanced Scorecard e para os executivos uma ferramenta completa 
que traduz a visao e a estrategia da empresa num conjunto coerente de 
medidas de desempenho. Muitas empresas adotaram declara<;oes de missao 
para transmitir valores e cren<;as fundamentais a todos os funcionarios. A 
declara<;ao de missao aponta as cren<;as essenciais, e identifica os mercados-
alvo e produtos essenciais. 
A metodologia de implanta<;ao do BSC utilizada pela KPMG segue o 
modelo generico preconizado por Kaplan, que projeta as 4 perspectivas para 
mensura<;ao estrategica de urn negocio: Finan<;as, como a companhia deve ser 
para atender as expectativas de seus clientes; Processos de Neg6cios, que 
identifica quais os processos criticos para o processo e quais agregam ou nao 
valor; Evolu<;ao Organizacional, que mensura a habilidade da empresa em 
adaptar-se as mudan<;as no ambiente. 
A identifica<;ao das medidas, nivel de detalhamento e alcance do 
Balanced Scorecard dentro da estrutura da empresa decorre da analise dos 
objetivos tra<;ados e da identifica<;ao das suas rela<;oes de causa e efeito e do 
conjunto de hip6teses que o suportam. 
Como resultado deste estudo surgira nao urn simples painel de 
indicadores, mas uma ferramenta que possibilita urn processo sistematico para 
implementar, obter feed back e, quando necessaria, promover altera<;oes nas 
a<;oes estrategicas da empresa. 
Como observou Peter Senge. "Muitos Hderes possuem visoes pessoais 
que nunca chegam a ser traduzidos em visoes capazes de mobilizar a 
empresa. 0 que falta e uma disciplina que transforme a visao individual em 
visao compartilhada." 
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Como exemplo especifico Norman Chambers, executivo principal da 
Rockwater, uma empresa de construc;oes submarinas, liderou um esforc;o de 2 
meses entre altos executivos e gerentes de projeto para desenvolver uma 
declarac;ao de missao, Chambers recebeu um telefonema de um gerente de 
projeto de uma plataforma de prospecc;ao em pleno Mar do Norte: "Norm, 
quero que voce saiba que acredito na declarac;ao de missao. Quero agir de 
acordo com ela, estou aqui com meu cliente. 0 que devo fazer? Como devo me 
comportar a cada dia, durante a vida deste projeto, afim de estar em 
conformidade com nossa declarac;ao de missao?" 
Chambers percebeu que havia um grande vazio entre a declarac;ao de 
missao e as ac;oes cotidianas dos funcionarios. 0 Balanced Scorecard traduz a 
missao e estrategia em objetivos e medidas organizados segundo 4 
perspectivas diferentes: Financeira, do Cliente, dos Processos lnternos e do 
Aprendizado e Crescimento. 
As medidas de Balanced Scorecard devem ser utilizadas para articular a 
estrategia da empresa, para comunicar esta estrategia e para ajudar a alinhar 
iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade 
de alcanc;as uma meta comum. 
0 BSC deve ser utilizado como sistema de comunicac;ao, informac;ao e 
aprendizado, nao como um sistema de controle. 
Mais do que um sistema de medidas, o Balanced Scorecard 
desenvolvido em 1990, por Robert Kaplan e David Norton, inicialmente atraves 
de um artigo na Harvard Business Review, e um sistema estrategico para 
atingir prop6sitos de curto, medio e Iongo prazos, de forma a integrar as 
perspectivas empresariais relevantes. 
A traduc;ao de BSC, seguida fielmente traduz: "Cartao de marcac;ao 
equilibrado". 
Em estudo feito sobre mensurac;ao existente, chegou-se a conclusao 
que o que se conhecia ja estava obsoleto, foi criado entao o estudo intitulado 
"Measuring Performance in Organization of the Future" em que foram 
analisados diversos estudos de casos sobre sistemas inovadores de 
desempenho, dentre eles ode Analog Devices que descrevia uma abordagem 
para mensurac;ao do indice de progresso em atividades de melhoria continua. 
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0 estudo mostrava tambem como a Analog estava utilizando urn recem 
criado Scorecard corporativo que continha, alem de varias medidas de 
desempenho relativas a prazo de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de 
processos de productao, e tambem eficacia no desenvolvimento de novos 
produtos. 
Ap6s varias discussoes, ideias foram sendo apresentadas, como a 
inclusao de outras medidas, ate que se chegou a posictao de que se fizesse 
uma ampliactao do sistema, que se transformou no BSC. 
0 termo Scorecard foi utilizado para ressaltar a forma como os 
resultados dos perfodos passaram a ser demonstrados, similar a urn placar 
(Scorecard) o termo Balanced (Balanceado ), foi inserido para enfatizar o 
equilfbrio existente entre objetivos de curto e Iongo prazo, medidas financeiras 
e nao financeiras, entre indicadores de ocorrencia e tendencia, e entre as 
demais perspectivas que tratam de aspectos internos e externos da 
organizactao. 
0 Balanced Scorecard e mais que uma ferramenta de avaliactao e 
controle da execuctao dos objetivos, e urn grande instrumento para provocar a 
mudancta e tornar a empresa mais flexfvel e transparente. 
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FIGURA 2- MAPA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
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2.6 Apresentac;ao dos Fatores Crfticos para o Sucesso da Organizac;ao 
Se um dos objetivos estrategicos for o aumento da participac;ao no 
mercado, um dos fatores crfticos do sucesso da perspectiva Cliente pode ser o 
foco no cliente, ou seja, aumentar o nfvel de satisfac;ao dos clientes em relac;ao 
aos produtos e servic;os da organizac;ao. 
Estrategia: esta parte do Balanced Scorecard descreve as medidas e os 
objetivos que foram desenvolvidos para permitir que a direc;ao acompanhe os 
espac;os sistematicos da companhia para explorar os fatores de sucesso 
considerados mais crfticos para conquista dos objetivos. 
Plano de Ac;ao: no processo de construc;ao de um BSC, esclarecer os 
objetivos estrategicos e identificar um pequeno numero de vetores crfticos que 
determinam os objetivos estrategicos. Por ser um trabalho de equipe de altos 
executivos, o resultado e um modelo consensual da empresa inteira para o 
qual todos prestam sua contribuic;ao. 
TABELA 2- PROBLEMAS NO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL. 
Questoes Ap6s processos de fusaes e aquisi¢es, envolvendo mudanyas de controle 
de e muda~s de lideran~ as organtz:a¢es, por vezes, retrocedem aos 
transigao sistemas gerenciais tradicionais, por iniciativa dos novos gestores. 
Questaes As deficiencias no projeto, geralmente, estao associadas a adoQao de 
de projeto poucos ou, em outros casos, de urn excesso de indicadores, sem equilibria 
entre os indicadores de ocontincia e tend~ncia. 
Normalmente, sao organizat})es, cujos scorecards nao contam a hist6ria da 
estrategia. Sao aplica¢es pontuais e localtz:adas do conceito, sem o 
compartilhamento de processos gerenciais de alto nlvel, tanto na apfica.Qao 
como na revisao e feedback. 
Questoas Mas as causas mais comuns de fracasso na implementa~o do BSC nao 
de sao falhas de projeto e, sim, defici~ncias nos processos organizacionais. Os 
prooesso autores apontam as Seguintes possibilidades: 
"1 ~ falta de comprometimento da alta administra~; 
2- envolvimento de muito poucas pessoas; 
3-- encastelamento do scorecard no topo; 
4- processos de desenvolvimento muito longos, o BSC como projeto de 
mensuragao de ocasiao Onica; 
5- tratamento do BSC como projeto de area de sistemas; 
6- contratayao de consultores inexperientes; 
7- implementa~ao do BSC apenas para fins de remuner~o." Kaplan e 
Norton (2001, p. 369} 
Fonte: Baseado em Kaplan e Norton {2001, p. 369 et seq.) 
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Finalmente para completar o Scorecard tambem deve haver uma parte 
descrevendo as a<{6es e as etapas que serao necessarias no futuro. 
Sabe-se que esta ferramenta de gestao como qualquer outra tern suas 
limita((6es, por isso e recomendado para aplica<{ao em empresas que queiram 
ter o controle de seus numeros financeiros e nao financeiros. 
E de grande valia para o gerenciamento estrategico do desempenho, 
merecendo ser estudado e analisado com mais afinco pelos gestores, para 
maior seguran9a no momento da decisao por sua implanta<{ao. 
Sabe-se que no mercado atual ha uma competi<{ao acirrada entre as 
empresas, por urn espa<{o no mercado, exercendo forte influencia para o 
aparecimento de novas e modernas tecnicas e metodologias de formula<{ao e 
implementa<{ao da estrategia. 
Urn sistema de gerenciamento estrategico quando adotado pela 
empresa, fica com a determina<{ao de que tenha uma clara defini<{ao do que 
seria a estrategia e que tenha uma equipe predisposta a aplicar seus esfor<{os 
em urn empreendimento que, invariavelmente, tern apura<{ao bastante 
complexa. 
Entretanto, dado o volume de modelos propostos por diversos autores e 
consultores, percebe-se uma ausencia de consenso no que diz respeito a 
elabora<{ao do projeto e implementa<{ao deste modelo proposto por Kaplan e 
Norton. 
Para finalizar, os objetivos gerais sobre a avalia<{ao e aprendizado sobre 
o desempenho organizacional, permitindo ajustes, segundo.· a dina mica da 
estrategia do Balanced Scorecard, se fizeram presentes no tema discorrido, 
assim como os objetivos especfficos quanto a bibliografia pesquisada. 
Quanto a compreensao da estrategia, alinhamento estrategico, 
consenso, prioriza<{ao de iniciativas, aprendizado estrategico, e o operacional 
continuo, evidenciando que o uso do BSC como ferramenta e urn 6timo 
indicador de eficiencia e eficacia empresarial. Se medidas e objetivos certos 
forem identificados, a implementa<{ao certamente sera bern sucedida; caso 
contrario, os investimentos e iniciativas serao desperdi<{ados. 
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Segundo Kaplan e Norton, em media, mais de 75% do valor de mercado 
das empresas, resulta de ativos intangiveis, que nao sao captados pelos 
criterios de avalia~ao tradicionais. 
Foi com base no argumento de que nao se pode gerenciar o que nao se 
consegue medir, que Kaplan e Norton desenvolveram este revolucionario 
sistema de avalia~ao de desempenho - Balanced Scorecard - que possibilita a 
quantifica~ao destes intangiveis criticos, como pessoas, informa~ao e cultura 
(mapas estrategicos, 2004). 
Atraves das alian~as com grandes empresas Renaissance e a Gemini 
Consulting, indentificou-se que definindo de 20 a 25 medidas ou objetivos, 
ligados as perspectivas ja definidas, era possivel ter maior desempenho na 
forma de comunicar e implementar a estrategia numa rela~ao (mica e integrada 
de causa e efeito. 
Em outras organiza~oes como Metro Bank, National Insurance, Kenyon 
Stores e Pionner Petroleum, os altos executivos passaram a utilizar o Balanced 
Scorecard, tambem, para estabelecer metas individuais e de equipe, 
remunera~ao e aloca~ao de recursos, planejamento, or~amento, feedback e 
aprendizados estrategicos. 
Em todo o mundo, muitas organiza~oes surpreenderam-se porque o 
Balanced Scorecard materializa a visao e o crescimento organizacional, 
atraves dos objetivos claros desdobrados em iniciativas, e consequente rapidez 
e sucesso na tomada de decisoes. 
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2. 7 lmplantando a Cultura BSC 
0 professor David Kallas define o Balanced Scorecard como urn paine! 
de instrumentos. Para entender melhor, deu como exemplo uma familia que faz 
viagem de autom6vel a Bertioga, cidade do litoral paulista. 
Para que esse passeio seja bem-sucedido, alem de o motorista ter que 
dirigir bern e ter urn born carro, ele tera que se orientar em seu percurso pelas 
sinaliza<;oes, que seriam no BSC esse painel de instrumentos. "0 Balanced 
Scorecard nao e apenas uma ferramenta que ajuda dar o foco, mas tambem 
urn instrumento para o controle da comunica<;ao". 
Segundo o lider do PPS de Santa Catarina na Camara, Fernando 
Coruja, "A administra<;ao gerencial conta com uma metodologia chamada 
Balanced Scorecard, que possibilita a mensura<;ao de desempenho, custo e 
objetivos da gestao estrategica, tanto nos neg6cios como na administra<;ao 
publica. Caso aplicassemos esta ferramenta ao caso concreto, ou seja, para 
avaliar o governo Lula nestes 78 meses, certamente, faltaria uma variavel para 
compor tal medi<;ao e revelaria cientificamente, uma situa<;ao que ha muito e 
denunciada pela oposi<;ao: a visivel falta de planejamento do governo." 
"Exemplo mais recente desta ausencia de planejamento obtem-se a 
partir do resultado do Produto lnterno Bruto (PIB), apurado entre os meses de 
janeiro a mar<;o de 2009. A economia encolheu 0,8% ante o registrado nos 
ultimos tres meses de 2008. E da soma dos ultimos seis meses, o resultado e 
recessao tecnica. S6 que Ia atras, no auge da crise - setembro de 2008 - esta 
possibilidade de retra<;ao foi recha<;ada, negada e ate demonizada pela equipe 
de Lula." 
"0 Brasil nao aproveitou a onda do mundo. Ou seja, enquanto o mundo 
cresceu muito, o Pais cresceu menos. E claro que, em decorrencia da crise 
economica no exterior, eles cairam mais, ate por uma questao de fisica: quem 
estava em posi<;ao mais alta acabou levando urn tombo maior". 
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2.8 Barreiras e Tecnicas na lmplementagao do BSC 
A seguir as principais barreiras e as melhores tecnicas de supera-las. 
Antes da implementagao de qualquer processo que venha a ser introduzido em 
uma organizagao e preciso romper toda e qualquer barreira que seja previsivel. 
2.8.1 Barreira da Administragao 
• Apoio e comprometimento da alta diregao 
• Equipe especializada, qualificada e dedicada 
• Manta-los sempre informados sobre a estrategia adotada e em 
constante aprendizado. 
• Caso algum dos passos abaixo nao ocorra: 
o Desenvolvimento de urn resumo executivo da empresa; 
o Criagao da declaragao de missao; 
o Criagao e ligagao de objetivos; 
o Enumerar os objetivos estrategicos; 
o ldentificar os indicadores relevantes; 
o Criagao e implementagao do plano estrategico, 
o Estar atento e revisar regularmente o plano. 
2.8.2 Barreira da Visao 
• Relacionar objetivos e procedimentos com indicadores e fluxos; 
2.8.3 Barreira de Pessoas 
• Equipe unida, tornando a comunicagao uma ferramenta de uniao, para 
tornar os objetivos claros e alinhados 
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2.8.4 Barreira de Recursos 
• Planejar e distribuir os recursos da empresa para estrategia adotada, 




Com a tecnologia cada dia sendo mais explorada e o que era novo 
tornando-se obsoleto, uma ferramenta como o Balanced Scorecard que 
segundo seus autores oferece uma visao estrategica sob as necessidades da 
empresa, seja de aquisi<;ao de bens ou de construir mercados e capacidades 
produtivas. 
Como toda nova ferramenta que e criada, o Balanced Scorecard podera 
enfrentar resistencia e pela propria complexidade de implementa<;ao nao 
conseguir atingir seus objetivos, por esta razao e de extrema importancia o 
envolvimento do lider da organiza<;ao como lider do projeto BSC. Sendo assim, 
foi constatado que os tradicionais indicadores financeiros eram insuficientes 
para medir as atividades criadoras de valores relacionados com os ativos 
intangfveis, como habilidade, competencias e motiva<;ao dos empregados. 
A proposta ideal do Balanced Scorecard e construir urn modelo cientffico 
para representar a estrategia empresarial de forma clara e objetiva e seu 
prop6sito, e traduzir a missao e a estrategia das empresas em urn conjunto 
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para urn sistema 
de medi<;ao e gestao estrategica. 
Quando uma empresa adota urn sistema de gerenciamento estrategico 
de desempenho, fica com a determina<;ao de que tenha uma clara defini<;ao de 
sua estrategia e que tenha uma equipe predisposta a aplicar seus esfor<;os em 
urn empreendimento que, invariavelmente, tenha por opera<;ao bastante 
complexa. 
Todas estas atividades podem ser concebidas e observadas, usando-se 
uma cadeia de valores e verificando-se as rela<;oes internas e externas, 
contribuindo desta forma para que seja melhorado o modo como cada atividade 
de valor e executada, permitindo, assim, uma vantagem competitiva continua. 
A inten<;ao do uso de tais indicadores e o de estimular o principio de agregac;ao 
de valor e de auto desenvolvimento da organiza<;ao, proporcionando uma 
busca de maior poder de competitividade. 
Kaplan e Norton trazem duas fortes expressoes para a reflexao dos 
lfderes. A primeira e que nao se pode gerenciar o que nao se mede e a 
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segunda e que tambem nao de pode medir o que nao se descreve. Acreditando 
fielmente nestas expressoes recomenda-se a implementac;ao do Balanced 
Scorecard nas organizac;oes que almejam o crescimento do neg6cio como 
estrategia de futuro. 
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